
















































































































































































































































































     信頼性係数
因子1 因子2 因子3 因子4 管理職調査
一般社員
調査
職場の円滑なコミュニケーションに配慮している .606 -.085 .229 .002
優先順位を確認して部下に仕事を振るようにしている .564 .107 -.074 .014
部下の業務の進捗に目を配っている .562 .035 .020 .020
部下一人ひとりと向き合い、頻繁にコミュニケーションをとっている .442 .070 .240 -.029
部下に仕事の中長期的な見通しを示している .288 .730 -.355 -.046
部下のキャリアをよく理解した上で目標を設定し業務を配分している -.158 .636 .212 -.024
部下の将来のキャリアの道筋について話し合っている -.085 .515 .377 .000
部下一人ひとりの能力や事情を踏まえてアドバイスしている .037 .442 .376 .041
部下の仕事とプライベートな生活との両立に関する相談に乗っている -.009 .042 .615 -.028
部下の体調管理に配慮している .479 -.160 .495 -.037
部下の仕事以外の個人的事情に配慮している .197 .013 .437 .016
性別や働き方にかかわらず、部下に能力アップや訓練を受けるチャンスを
与えている -.041 -.017 -.093 .874
性別や働き方にかかわらず、部下の能力を活かし、成長を促すように仕事
を割り当てたり、配置している .034 -.054 .042 .726
労働時間の長短にかかわらず、仕事の成果により部下を公平に評価してい








































































































































男性 429 3.612 0.873
女性 364 3.556 0.893
男性 425 3.312 0.882
女性 356 3.309 0.900
男性 430 3.613 0.902
女性 364 3.536 0.945
男性 430 3.743 0.841
女性 364 3.759 0.823
男性 430 3.458 1.072






ｎ 平均値 標準偏差 p
男性 423 3.392 0.845
女性 361 3.335 0.801
男性 425 3.209 1.160
女性 364 3.327 1.089
男性 425 3.329 1.165
女性 364 3.360 1.130
男性 424 3.517 1.065
女性 364 3.464 1.099
男性 425 3.209 1.240 ***
女性 364 3.440 1.103
男性 425 3.167 1.239
女性 363 3.231 1.171
男性 425 3.365 1.056
女性 363 3.375 1.015
男性 429 3.235 0.887
女性 363 3.299 0.840
男性 427 3.316 0.911
女性 364 3.369 0.885
男性 428 3.709 0.895 *
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ラスター別の 4 つの尺度の平均値については図 1
に示した。まず、「適切な仕事管理」「キャリア支































































































































ｸﾗｽﾀ-1：マネジメント中＆WLB低 160 3.313 3.210 3.325 3.583 3.115 2.987 3.293 3.138 3.283 3.709
ｸﾗｽﾀ-2：マネジメント低 176 2.826 2.703 2.720 2.451 2.903 2.811 2.994 2.817 2.712 3.109
ｸﾗｽﾀ-3：マネジメント高 191 3.815 3.679 3.816 4.290 3.763 3.677 3.742 3.660 3.890 4.366






























ｸﾗｽﾀ-1：マネジメント中＆WLB低 80 3.290 3.385 3.423 3.641 3.295 3.115 3.346 3.175 3.350 3.700
ｸﾗｽﾀ-2：マネジメント低 80 2.864 2.738 2.663 2.325 3.138 2.938 3.113 2.913 2.733 3.219
ｸﾗｽﾀ-3：マネジメント高 91 3.772 3.769 3.824 4.275 3.846 3.678 3.648 3.681 3.897 4.440






















適切な仕事管理 キャリア支援 ＷＬＢ支援 公平な部下管理 ＷＬＢ実践
適切な仕事管理 .134** 0.069 .083* .136** 0.067
キャリア支援 .136** .127** 0.069 .101** .072*
ＷＬＢ支援 .138** 0.047 .092* .117** .082*
公平な部下管理 0.07 0.035 0.036 .123** 0.042
ＷＬＢ実践 .092* 0.011 0.017 0.007 .266**
【男性】
適切な仕事管理 .158** .107* 0.088 .154** 0.092
キャリア支援 .126* .156** 0.04 .124* 0.092
ＷＬＢ支援 .140** 0.064 0.077 .136** .142**
公平な部下管理 0.058 0.074 -0.002 .101* 0.09
ＷＬＢ実践 0.092 0.051 0.053 0.014 .296**
【女性】
適切な仕事管理 0.101 0.024 0.08 .110* 0.033
キャリア支援 .153** 0.093 0.106 0.079 0.049
ＷＬＢ支援 .141** 0.034 .122* 0.095 0.008
公平な部下管理 0.088 -0.01 0.086 .150** -0.023













適切な仕事管理 キャリア支援 ＷＬＢ支援 公平な部下管理 ＷＬＢ実践
適切な仕事管理 .134** .069 .083* .136** .067
キャリア支援 .136** .127** .069 .101** .072*
ＷＬＢ支援 .138** .047 .092* .117** .082*
公平な部下管理 .070 .035 .036 .123** .042
ＷＬＢ実践 .092* .011 .017 .007 .266**
【男性】
適切な仕事管理 .158** .107* .088 .154** .092
キャリア支援 .126* .156** .040 .124* .092
ＷＬＢ支援 .140** .064 .077 .136** .142**
公平な部下管理 .058 .074 -.002 .101* .090
ＷＬＢ実践 .092 .051 .053 0.014 .296**
【女性】
適切な仕事管理 .101 .024 .080 .110* .033
キャリア支援 .153** .093 .106 .079 .049
ＷＬＢ支援 .141** .034 .122* .095 .008
公平な部下管理 .088 -.010 .086 .150** -.023























































































































男女計 一般社員評価 3.586 3.311 3.578 3.750 3.463
管理職評価 3.914 3.739 3.790 4.631 3.520
ギャップ
　　（管理職-一般社員） 0.328 0.428 0.213 0.881 0.057
男性 一般社員評価 3.612 3.312 3.613 3.743 3.458
管理職評価 3.938 3.757 3.755 4.662 3.535
ギャップ
　　（管理職-一般社員） 0.326 0.445 0.142 0.919 0.077
女性 一般社員評価 3.556 3.309 3.536 3.759 3.468
管理職評価 3.887 3.717 3.832 4.594 3.503
ギャップ

















































全般 高業績職場 高意欲職場 高柔軟職場
マネジメント評価　適切な仕事管理：上司－社員組み合わせ
H-H 189 3.687 3.677 3.715 4.145 3.543 3.492 3.665 3.561 3.734 4.064
H-L 212 3.124 3.033 3.033 3.163 3.210 3.076 3.191 3.078 3.058 3.543
L-H 139 3.572 3.384 3.623 4.000 3.478 3.333 3.464 3.435 3.559 4.043
L-L 218 3.180 3.101 3.198 2.940 3.175 3.014 3.249 3.037 3.113 3.578
マネジメント評価　キャリア支援：上司－社員組み合わせ
H-H 119 3.801 3.496 3.795 4.180 3.590 3.422 3.624 3.571 3.768 4.189
H-L 205 3.107 3.218 3.154 3.169 3.248 3.094 3.253 3.137 3.078 3.512
L-H 99 3.852 3.556 3.869 4.131 3.586 3.465 3.768 3.616 3.828 4.177
L-L 324 3.207 3.556 3.134 3.242 3.180 3.109 3.237 3.082 3.186 3.650
マネジメント評価　WLB支援：上司－社員組み合わせ
H-H 213 3.635 3.592 3.597 4.100 3.659 3.571 3.662 3.563 3.632 4.132
H-L 204 3.131 3.025 3.090 3.085 3.040 2.901 3.129 3.142 3.101 3.539
L-H 141 3.707 3.522 3.659 3.986 3.630 3.507 3.601 3.382 3.653 4.121
L-L 211 3.108 3.047 3.185 2.953 3.090 2.957 3.180 2.988 3.075 3.412
マネジメント評価　公平な部下管理：上司－社員組み合わせ
H-H 363 3.618 3.449 3.646 3.872 3.566 3.377 3.581 3.452 3.666 4.036
H-L 296 3.015 3.000 2.993 3.000 3.017 2.969 3.096 2.963 2.949 3.424
L-H 8 3.563 3.429 3.429 4.143 3.571 3.286 2.714 3.688 3.708 3.938
L-L 18 3.424 3.389 3.222 3.111 3.556 3.389 3.611 3.278 2.926 3.556
マネジメント評価　WLB実践：上司－社員組み合わせ
H-H 283 3.504 3.493 3.554 3.764 3.600 3.541 3.495 3.445 3.553 4.053
H-L 170 3.125 3.101 3.143 3.120 3.310 3.191 3.298 3.153 3.088 3.509
L-H 133 3.585 3.455 3.477 3.727 3.477 3.242 3.576 3.364 3.561 3.989
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n H-H H-L L-H L-L 有意差 n H-H H-L L-H L-L 有意差
760 24.9 28.0 18.3 28.8 749 15.9 27.4 13.4 43.4
 恒常的な長時間残業の削減
実施していない 148 25.7 29.1 16.9 28.4 146 14.4 24.7 14.4 46.6
実施している 612 24.7 27.8 18.6 28.9 603 16.3 28.0 13.1 42.6
有給休暇の取得促進 
実施していない 131 32.1 30.5 15.3 22.1 * 129 17.8 25.6 12.4 44.2
実施している 629 23.4 27.5 18.9 30.2 620 15.5 27.7 13.5 43.2
女性の活躍の場や能力開発機会の拡大
実施していない 227 16.7 27.3 20.3 35.7 *** 221 12.7 26.2 14.9 46.2
実施している 533 28.3 28.3 17.4 25.9 528 17.2 27.8 12.7 42.2
キャリア形成支援（個人のキャリアの見通しの明確化など）
実施していない 249 19.3 27.7 18.9 34.1 ** 243 12.8 23.9 14.8 48.6 *
実施している 511 27.6 28.2 18.0 26.2 506 17.4 29.1 12.6 40.9
効率的な働き方の推進（労働時間の使い方の改善など）
実施していない 148 25.7 29.1 16.9 28.4 146 14.4 24.7 14.4 46.6
実施している 612 24.7 27.8 18.6 28.9 603 16.3 28.0 13.1 42.6
職場内における仕事のマニュアル化や情報の共有促進
実施していない 177 20.9 23.2 21.5 34.5 * 175 16.0 30.9 14.9 38.3
実施している 583 26.1 29.5 17.3 27.1 574 15.9 26.3 12.9 44.9
メンタルヘルス対策
実施していない 94 11.7 13.8 29.8 44.7 *** 93 12.9 34.4 17.2 35.5
実施している 666 26.7 30.0 16.7 26.6 656 16.3 26.4 12.8 44.5
業務簡素化などの業務処理体制の改善
実施していない 167 19.2 21.6 22.8 36.5 *** 165 14.5 31.5 15.8 38.2
実施している 593 26.5 29.8 17.0 26.6 584 16.3 26.2 12.7 44.9
仕事と生活の両立を可能 とする制度の利用の円滑化
実施していない 47 6.4 10.6 34.0 48.9 *** 46 13.0 30.4 13.0 43.5
実施している 713 26.1 29.2 17.3 27.5 703 16.1 27.2 13.4 43.4
仕事と生活の両立を可能 とする制度利用者に対するキャリア支援
実施していない 230 16.5 26.5 20.9 36.1 *** 225 12.0 23.1 14.7 50.2 **
実施している 530 28.5 28.7 17.2 25.7 524 17.6 29.2 12.8 40.5
人事考課などの評価の基準の明確化
実施していない 49 20.4 30.6 12.2 36.7 49 6.1 20.4 10.2 63.3 **
実施している 711 25.2 27.8 18.7 28.3 700 16.6 27.9 13.6 42.0
適切な仕事管理 キャリア支援
n H-H H-L L-H L-L 有意差 n H-H H-L L-H L-L 有意差
計 760 24.9 28.0 18.3 28.8 749 15.9 27.4 13.4 43.4
ダイバーシティ推進のための意識啓発
受けない 140 28.6 28.6 14.3 28.6 142 16.2 26.8 12.0 45.1
受けた 620 24.0 27.9 19.2 28.9 607 15.8 27.5 13.7 43.0
働き方改革を進めるための方策
受けない 214 25.2 22.9 17.3 34.6 * 210 16.2 29.5 15.2 39.0
受けた 546 24.7 30.0 18.7 26.6 539 15.8 26.5 12.6 45.1
部下の属性(性別や年齢など)に左右されない公平な評価のあり方
受けない 240 27.1 30.4 15.8 26.7 232 16.8 26.7 10.3 46.1
受けた 520 23.8 26.9 19.4 29.8 517 15.5 27.7 14.7 42.2
部下の働き方に左右されない公平な評価のあり方
受けない 307 23.8 27.0 19.2 30.0 298 13.1 27.2 11.4 48.3 *
受けた 453 25.6 28.7 17.7 28.0 451 17.7 27.5 14.6 40.1
仕事にかけた時間よりも仕事の成果や効率性（時間当たりの生産性）を重視する評価のあり方
受けない 362 22.9 23.5 20.7 32.9 *** 351 13.4 23.4 14.8 48.4 ***
受けた 398 26.6 32.2 16.1 25.1 398 18.1 30.9 12.1 38.9
部下とのコミュニケーション能力の向上
受けない 211 25.6 21.8 19.9 32.7 207 8.7 25.6 11.1 54.6 ***
受けた 549 24.6 30.4 17.7 27.3 542 18.6 28.0 14.2 39.1
 部下の属性（性別や年齢など）に左右されないマネジメントのあり方
受けない 426 25.8 27.2 18.8 28.2 420 14.3 24.5 14.0 47.1 **
受けた 334 23.7 29.0 17.7 29.6 329 17.9 31.0 12.5 38.6
多様な働き方をする人材のマネジメントのあり方
受けない 377 28.4 27.3 15.1 29.2 ** 370 14.9 25.7 14.1 45.4
受けた 383 21.4 28.7 21.4 28.5 379 16.9 29.0 12.7 41.4
部下のワーク・ライフ・バランスを支援するマネジメントのあり方
受けない 299 22.4 23.1 23.1 31.4 *** 293 14.3 23.5 17.1 45.1 **
受けた 461 26.5 31.2 15.2 27.1 456 16.9 29.8 11.0 42.3
上記のいずれもない
あてはまらない 734 25.1 28.6 18.7 27.7 *** 726 16.1 27.1 13.6 43.1
あてはまる 26 19.2 11.5 7.7 61.5 23 8.7 34.8 4.3 52.2
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1 管理職の協力数は、1 社について 1 名から 39
名まで幅がある。
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Managerial Factors to Enhance Women’s Work 
Motivation and Workplace Performance
　Promoting policies that support womenʼs 
participation and advancement in the 
workplace is an important issue of human 
resources management in corporations. 
Many studies have shown that managerial 
support in the workplace is critical to 
helping women leverage their skills. This 
paper presents the ﬁndings of a 2017 study 
that consists of a three-tiered questionnaire 
survey which was carried out to companies 
(19 samples), managers (165 samples), and 
their team members (803 samples). The 
analytical ﬁndings uncovered the following 
three points. First, ﬁve managerial factors 
are essential for enhancing womenʼs work 
motivation and workplace performance: 
(1) proper management of work ﬂow; (2) 
enthusiastic support of subordinatesʼ careers; 
(3) enthusiastic support of subordinatesʼ work‒
life balance; (4) fair treatment of subordinates; 
and (5) managementʼs own pursuit of a good 
work‒life balance. These factors are equally 
important for men, too. Second, we found—
that in terms of the foregoing ﬁve factors 
demanded of management—a large gap exists 
between the managersʼ self-assessments of 
their own performance and subordinatesʼ 
assessments of their managersʼ performance 
(i.e., there are disparities between the scores 
given by management and those given by 
subordinates). Managersʼ self-assessments tend 
to be higher than the assessments given to 
them by their subordinates. When we used a 
combination of managerial self-assessments and 
subordinatesʼ assessments of their managers 
to analyze the eﬀect on subordinatesʼ work 
motivation and workplace performance, the 
outcomes were better when both assessments 
were “good.” Subordinatesʼ assessments of 
whether their supervisors possess appropriate 
management skills are crucial to promoting 
womenʼs work motivation. Third, company 
policy is a key driver of how much managersʼ 
own self-assessments agree with how their 
subordinates assess them. The two sides are 
likely to converge when the company has 
policies in place to help supervisors develop 
management skills and provide them with 
management training.
